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INTRODUCCIÓN 
 
Previo a optar al Título en la Carrera de Licenciatura en Pedagogía y Administración 
Educativa, del Centro Universitario del Suroccidente CUNSUROC, USAC  corresponde 
realizar el presente informe de Tesina, que trata de contrastar la realidad con la 
fundamentación teórica de la temática en cuestión. 
  
El propósito fundamental del trabajo de tesina  titulado “La motivación del personal de 
los Institutos Nacionales de Educación Básica de Telesecundaria de Suchitepéquez” es 
identificar las causas de la falta de motivación y su trascendencia en el desempeño 
laboral de los profesores.Para ello se presenta  por capítulos el contenido de esta 
investigación. Es importante señalar que estos Institutos INEB´S DE 
TELESECUNDARIA del Departamento de Suchitepéquezcuentan con una Coordinación 
Técnica Administrativa Departamental 10-019, en la cual uno de sus  principios 
fundamentales es velar por el bienestar y buen desempeño del personal que labora en 
esas instituciones, la  existencia del  recurso humano depende del compromiso mutuo 
para con su quehacer y  viceversa, esto se convierte en  la supervivencia de su labor 
docente en el  país. Por tal motivo, es indispensable conocer la percepción de los  
profesores de estos institutos hacia la Coordinación de los mismos, hacia aspectos que 
hacen que su trabajo esté desarrollándose de manera satisfactoria para todos los 
implicados en ese proceso educativo. 
 
El Trabajo de Investigación contiene en su Capítulo I,  el Planteamiento del Problema, 
Definición del Problema y los Objetivos. 
 
En el Capítulo II; La Descripción Metodológica. 
 
En el Capítulo III; Evolución del pensamiento administrativo y su vinculación con la 
Motivación, Programas motivacionales, Descripción de las fases del programa 
motivacional yClima organizacional   
 
En el Capítulo IV; La situación  Actual  de la Institución y el Análisis de  Resultados del  
Clima Organizacional y el análisis de gráficas. 
 
Esperamos que el informe cumpla con las exigencias que para el efecto la Carrera tiene 
establecidos. 
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“LA MOTIVACIÓN DEL PERSONAL DE LOS INSTITUTOS NACIONALES DE 
EDUCACIÓN BÁSICA DE TELESECUNDARIA DE SUCHITEPÉQUEZ” 
 
CAPÍTULO I 
1.1 Planteamiento del Problema 
 
Dentro de la Estructura Organizacional de la Dirección Departamental de Educación de 
Suchitepéquez,  se encuentra la Coordinación Departamental de los Institutos 
Nacionales de Educación Básica de Telesecundaria, que tiene a su cargo 190 docentes 
contratados bajo los renglones presupuestarios 021 y 022. Distribuidos en 67 Institutos 
en los distintos municipios del departamento. Todos ellos Coordinados por una sola 
persona, siendo el responsable de los Aspectos Técnicos y Administrativos de esta 
modalidad de establecimientos.  
 
Toda organización debe su existencia al recurso humano y depende del compromiso 
mutuo de la organización con el empleado y viceversa para su supervivencia; en este 
caso la prestación de servicios educativos de manera gratuita en comunidades del área 
urbana y rural. 
 
Es indispensable conocer la percepción de los profesores hacia la coordinación, 
derivado que a partir del dos de enero del año dos mil  trece se realizó el cambio de 
Coordinador. Por tratarse de una entidad que aglutina 190 docentes las labores de 
coordinación, monitoreo, supervisión y acompañamiento se hacen más difíciles aunado 
a  estas variables, el trabajo lo realizan los docentes en las distintas comunidades del 
departamento. Por lo que se hace necesario llegar a los Establecimientos directamente. 
 
Las causas de la falta de motivación y su trascendencia en el desempeño laboral de los 
profesores han sido notorias debido a  que no existe una supervisión de manera directa, 
por lo que cada docente debe ejecutar su trabajo de manera proactiva. Y en una 
coyuntura como la guatemalteca complica aún más el desempeño de los profesores de 
los INEB´s de Telesecundaria de Suchitepéquez debido a muchos factores. 
 
Para identificar las debilidades que inciden en la motivación de los profesores de los 
INEB´s de Telesecundaria, y sus repercusiones en el desarrollo integral del recurso 
humano,  se consideró oportuno realizar la investigación sobre motivación de los 
Profesores, para que la Coordinación  conozca a fondo el estado de los  profesores 
dentro de la entidad. 
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1.2 Definición del Problema 
 
¿Qué causas provocan que el  personal esté desmotivado en los Institutos Nacionales 
de Educación Básica de Telesecundaria de Suchitepéquez? 
 
 
1.3 Objetivo 
 
 Identificar las causas que originan la desmotivación de los docentes de los 
Institutos Nacionales de Educación Básica de Telesecundaria de Suchitepéquez. 
 
 Señalar la trascendencia de la motivación en el desempeño laboral de los 
profesores. 
 
 
CAPÍTULO II 
2.1 Descripción Metodológica 
 
El Estudio: “La motivación del personal docente de los institutos nacionales de 
educación básica de Telesecundaria de Suchitepéquez” 
  
Se investigará en libros de Administración Científica por medios Físicos y Electrónicos 
con las teorías de:  Evolución del pensamiento administrativo, y su vinculación con la 
motivación, Teorías de Motivación, Teoría de necesidades de Abraham Maslow , Teoría 
de dos factores de Herzberg (higiene-motivación) ,Programas motivacionales,  Sistema 
de compensación, Capacitación o entrenamiento,  Diagnóstico de necesidades de 
capacitación, Fases de un programa motivacional, Sensibilización y concientización de 
los gerentes, Análisis de clima organizacional, Establecer comunicación efectiva en la 
Coordinación, Fomentar un ambiente de confianza mutua con los subalternos,  
Determinar las necesidades del personal en forma particular, Proporcionar el o los 
motivadores adecuados a las necesidades detectadas en forma individual, 
Retroalimentación de los resultados obtenidos, Clima organizacional, Estructura de la 
organización, Responsabilidad en el puesto de trabajo, Recompensa o retribución por el 
trabajo realizado, Desafío personal, Relaciones sociales, Cooperación o trabajo en 
equipo, Conflictos interpersonales, Identidad o identificación con la organización,  
Liderazgo y Capacitación. 
 
a. Entrevista al  Coordinador de los Institutos Nacionales de Educación Básica de 
Telesecundaria de Suchitepéquez el listado de ubicación de los docentes en las 
distintas comunidades. 
 
b. Se tratará de conocer el clima organizacional de la entidad, analizando los 
factores que inciden en el estado de motivación de los empleados, una vez 
conocido se estructura una cédula de entrevista para los docentes. 
 
c. La investigación se realizará siguiendo una metodología sobre la base de la 
relación lógica de causa - efecto. Esto con el afán de indagar cuáles son las 
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causas que originan la desmotivación en los docentes y  los efectos que 
ocasionan en su desempeño docente. 
 
 
d. Se revisará los libros a utilizar como consulta bibliográfica en la sustentación 
teórica de la investigación. 
 
e. Ejecución de Cédulas de Entrevistas Estructuradas. 
 
f. Tabulación de los resultados de las Entrevistas a Docentes. 
 
g. Los resultados obtenidos de la recolección de datos del clima organizacional se 
confrontarán con la base teórica, con el objetivo de determinar las causas y 
efectos que determinen la motivación en el trabajo. 
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CAPÍTULO III 
 
3.1 Evolución del pensamiento administrativo y su vinculación con la Motivación 
 
Según Harold Koontz, “la administración se define como el proceso de diseñar y 
mantener un medio ambiente en el cual los individuos, que trabajan juntos en grupos, 
logren eficientemente los objetivos seleccionados.”1 A lo largo de la historia, las teorías 
sobre la administración o pensamiento administrativo han ido evolucionando 
sustancialmente, y con ello la importancia del recurso humano y su rol en el proceso 
productivo. A finales del siglo XVIII, se puede mencionar a Frederick Taylor, conocido 
como el padre de la administración científica, quien señala que “su interés principal 
eraacrecentar la productividad mediante una mayor eficacia en la producción y un pago 
mejor para los trabajadores mediante la aplicación del método científico.” El postulado 
era que al empleado se le podía motivar ofreciéndole un mejor salario por sus servicios. 
Siempre bajo los criterios de la administración científica se encuentra elpensamiento de 
Henry Gantt quien “propuso una selección científica de los trabajadores y una 
cooperación armónica entre ellos y la gerencia, desarrolló la gráfica de Gantt y subrayó 
la necesidad de la capacitación”.  Para este autor, la motivación se enfoca en fomentar 
la interrelación positiva entre el personal y brindarle un medio de superación a través de 
oportunidades de aprendizaje. 
Últimamente se han incorporado aportaciones recientes a la administración; es decir, el 
aparecimiento del pensamiento administrativo moderno, en el cual se citan varios 
autores. Para efectos de esta investigación interesa mencionar aquellos que han hecho 
algún aporte en cuanto al tema de motivación, entre ellos: Abraham Maslow y Frederick 
Herzberg. En este contexto, cabe destacar que al decir administración, el pensamiento 
se orienta a realizar el proceso administrativo, basado en las “cinco funciones de los 
gerentes: planeación, organización, integración de personal, dirección y control.” Estas 
funciones de los gerentes se dividen en dos etapas: mecánica y dinámica. La etapa 
mecánica incluye dos fases iniciales: Planeación y Organización y la etapa dinámica 
comprende las funciones de Integración de Personal, Dirección y Control, donde juega 
un papel importante el proceso de motivación. 
De acuerdo con el criterio de Harold Koontz “Los administradores tienen la 
responsabilidad de emprender acciones que permitan que los individuos hagan sus 
mejores aportaciones a los objetivos del grupo.”2destacando como una acción de primer 
orden el fomento de la motivación. Todas las teorías administrativas se han orientado a 
hacer más efectivos los procesos, ha tomado más impulso hacia el uso de la tecnología; 
sin embargo, todos esos esfuerzos no dan resultados si el recurso más importante 
dentro de las organizaciones -el recurso humano- no está dispuesto a contribuir al logro 
de los objetivos. 
Como la historia administrativa lo confirma, la disposición de los empleados a colaborar 
con la organización está estrechamente relacionada con la motivación. A raíz de ello, ha 
surgido una serie de teorías sobre motivación que se describen a continuación. 
 
1
Koontz, Harold. Administración. Tercera edición. Editorial McGraw-Hill. México, 1990. Pag 8. 
2
Koontz, Harold. Administración. Tercera edición. Editorial McGraw-Hill. México, 1990. Pag 8.  
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3.2 Teorías de motivación 
 
Para efectos del presente trabajo, se entenderá por motivación “el proceso por el cual 
el comportamiento se adapta y se integra con el fin de alcanzar las metas 
organizacionales”.3 
 
La motivación consiste en generar en los empleados el deseo de realizar su mejor 
esfuerzo dentro de la organización, con el propósito de cumplir con los objetivos 
establecidos; considerando para ello, las necesidades de cualquier índole que los 
empleados requieran. En otras palabras, existe una expectativa por parte de los 
empleados de conseguir algo a cambio de su trabajo desempeñado (dinero, 
reconocimiento, realización profesional, etc.), que de alguna forma contribuyen a 
satisfacer sus necesidades. 
 
3.2.1La Motivación  
 
La palabra motivación deriva del latín "motivus" o "motus", que significa  causa del 
movimiento. La motivación puede definirse como el señalamiento o énfasis que se 
descubre en una persona hacia un determinado medio de satisfacer una necesidad, 
creando o aumentando con ello el impulso necesario para que ponga en obra ese 
medio o esa acción, o bien para que deje de hacerlo. Otros autores definen la 
motivación como "la raíz dinámica del comportamiento, es decir, los factores o 
determinantes internos que incitan a una acción".La motivación es un estado interno 
que activa, dirige y mantiene la conducta. 
 
 
3.2.2La motivación en el trabajo 
 
Motivación de trabajo es un conjunto de fuerzas energéticas que se originan tanto 
dentro como más allá de ser un individuo, para iniciar un comportamiento relacionado 
con el trabajo y para determinar su forma, dirección, intensidad y rendimiento.  Mientras 
que la motivación a menudo puede utilizarse como una herramienta para ayudar a 
predecir el comportamiento, varía considerablemente entre los individuos y a menudo 
debe combinarse con la capacidad y los factores ambientales para influir realmente en 
rendimiento y comportamiento. Debido a la función de motivación en que influyen en el 
rendimiento y comportamiento laboral, es clave para las organizaciones a comprender y 
estructurar el ambiente de trabajo para fomentar comportamientos productivos y 
desalentar a aquellos que son improductivos.  
La motivación en los trabajadores de una compañía es de vital importancia debido a 
que ellos darán todo de sí en pro de un objetivo personal u organizacional. La 
motivación laboral se da mediante la relación de recompensas y rendimiento; ya que 
este tipo de incentivos les da mérito o reconocimiento a labores asignadas. 
Un personal altamente motivado le aporta ideas creativas e innovadoras a la compañía 
que quizás podrán generarle éxito al grupo de trabajo en la organización. 
 
3
Chiavenato, Idalberto. Gestión del talento humano. Primera edición .Editorial McGraw-Hill. Colombia, 2002. pag 74 
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3.2.3 Cómo se desarrolla la Motivación 
 
3.2.3.1 La adecuación del trabajador a su puesto de trabajo: Ya desde el momento 
de la contratación, tenemos que ver si esa persona además de estar preparada para el 
puesto para el que le contratamos, también le gusta y se va a sentir cómodo con él. Un 
trabajador que no está capacitado para el puesto que va a ocupar, se va a desmotivar, 
ya sea por aburrimiento si sus capacidades son mayores, o por estrés si son inferiores. 
 
3.2.3.2 Integración y acogida de nuevos empleados: Es muy importante que todos 
los empleados se sientan parte de la empresa, del equipo, pero más importante aún 
que se sientan así los recién llegados. La integración del personal en el equipo es 
primordial para que la comunicación fluya y el buen ambiente se contagie de unos a 
otros, generando optimismo y ganas de trabajar, sabiendo que todos forman parte de 
un equipo, que no hay nadie en el banquillo. 
 
3.2.3.3 Marcarnos metas y objetivos: Tanto la empresa como el trabajador individual, 
deben tener unas metas y objetivos que alcanzar en cada periodo de tiempo dentro de 
la empresa. Igual que las empresas se ponen un objetivo de facturación cada año, y 
que intentan cumplir, cada trabajador debe tener objetivos personales y de equipo, que 
les anime a superarse y colaborar todavía más por el bien común. 
 
3.2.3.4 Buena valoración salarial o económica: Puede parecer un tópico, y aunque 
hoy en día el dinero ya no es lo primordial, todavía es la forma más directa de valorar a 
un trabajador. Hay que evitar crear agravios comparativos entre trabajadores del mismo 
puesto, y valorarlos por lo que aportan. Quizá una parte en variable también hará que 
los empleados se impliquen más, dado que quien más aporta, más se beneficia, y con 
ello la más beneficiada al final es la empresa. 
 
3.2.3.5 Incentivos y premio: Si bueno es marcar objetivos y metas, mejor es 
premiarlos. Aunque pudiera sonar como un juego infantil, nos hace ilusión tener 
beneficios o premios por el trabajo bien hecho. Se llama reconocimiento y puede ser 
desde una paga extra, días libres, un regalo, un premio en forma de viaje, etc. Hay 
muchas maneras de motivar, y cada trabajador tiene diferentes necesidades. 
 
3.2.3.6 Mejora de las condiciones de trabajo: No es motivador no tener las 
herramientas adecuadas para trabajar. Por ejemplo que un contable tenga que utilizar 
papel, lápiz y calculadora para llevar la contabilidad en lugar de un software apropiado, 
o que un delineante tenga que hacer los planos a mano con tinta china, y competir con 
programas avanzados que utiliza la competencia. Además de las herramientas directas, 
podemos hablar de las indirectas, como tener una cafetera y un pequeño office con 
Microondas por si alguien quiere comer, o una zona de descanso cuando la gente 
trabaja en tareas de mucha concentración, etc. Una oficina bien acondicionada y unas 
buenas herramientas de trabajo lo hacen todo mucho más sencillo. 
 
3.2.3.7 Formación y desarrollo profesional: Todos los trabajadores suelen tener 
como objetivo ascender y mejorar su posición en la empresa, tanto por profesionalidad 
como por el aumento salarial. Ver que tienen formación, que les ayuda a hacer las 
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cosas mejor, más eficientemente, y con más calidad, les motiva. Y al hacerlo, 
comprenden que también pueden ascender si llegan a un nivel de conocimiento y 
práctica adecuado. 
 
3.2.3.8 Evaluación del rendimiento:Aquí entramos en un terreno más complejo. En la 
mayoría de casos, ni el propio trabajador es consciente de si trabaja realmente bien. Se 
puede tener la sensación de que se es productivo, pero que la realidad sea diferente. 
Para saberlo hay diferentes técnicas, ya sea por objetivos cumplidos, por ventas, o por 
medición de productividad en función de tareas realizadas en un periodo de tiempo. 
 
También existen programas como Workmeter que generan esa información para el 
trabajador, para que él mismo sea consciente de su productividad y pueda mejorarla. 
Propósito: la intención de hacer lo que hacemos por servicio a algo más grande que 
nosotros mismos. 
 
3.2.4 Cómo se evalúa la Motivación 
 
3.2.4.1 La rueda de la motivación: La psicóloga Beatriz Valderrama apuesta por una 
rueda. En ella representa los diez factores que nos impulsan y nos incentivan a 
enfrentarnos a los retos. Esta rueda, complementada con un test de cien preguntas, 
mide cuáles son los principales factores de motivación de una persona. 
 
 
 
3.2.4.2. Eres solidario o te mueve la ambición: No a todos nos motivan las mismas 
cosas. Así, mientras las acciones de Gandhi eran guiadas por su deseo de liberar a su 
pueblo, las de Napoleón lo eran por sus ansias de poder y de demostrar su talento 
como estratega militar. Beatriz Valderrama, directora de la consultora Alta Capacidad y 
autora de Motivación Inteligente, explica qué incentiva a diez tipologías humanas 
diferentes muy reconocibles. 
 
3.2.5 Teoría de necesidades de Abraham Maslow 
 
En la misma vía de pensamiento se puede mencionar esta teoría, la cual “coloca las 
necesidades humanas en un modelo en forma de pirámide, en que las necesidades 
fisiológicas o básicas se encuentran en la parte inferior y las necesidades de 
autorrealización en la parte superior. Maslow postula que en la base de la pirámide se 
ubican las necesidades primarias o de orden inferior, siendo éstas: fisiológicas, de 
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seguridad y sociales y de afiliación, y hacia el vértice superior, las necesidades 
secundarias o de orden superior: estima y autorrealización. 
 
Fuente: Robbins, Stephen. Comportamiento Organizacional.  
 
Las necesidades de orden inferior o primario están conformadas por lasfisiológicas, de 
seguridad y sociales y de amor. 
 
3.2.5.1 Necesidades fisiológicas: entre ellas se enmarcan las necesidades 
básicas,comoalimentación, descanso, etc. 
 
3.2.5.2 Necesidades de seguridad: consisten en la seguridad de mantener 
unambiente laboral seguro, que no implique riesgo para los empleados. 
 
3.2.5.3 Necesidades sociales y de amor: se refieren a las necesidades de 
asociarsecon las demás personas, es decir de pertenecer a un grupo.Las necesidades 
de orden superior o secundario están conformadas por lasnecesidades de estima y 
autorrealización. 
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3.2.5.4 Necesidades de estima: incluye el autorrespeto basado en logros, respeto 
hacialos demás, prestigio, reconocimiento y aprecio. 
 
3.2.5.5 Necesidades de autorrealización: consiste principalmente en el hecho de 
quelos empleados necesitan crecer hasta donde les es posible, de acuerdo a 
suscapacidades. 
Según Maslow,  un principio clave de la jerarquía de necesidades es que amedida que 
se resuelven las necesidades en un nivel dado, éstas pierden supoder (fuerza) y se 
activa el siguiente nivel de necesidades. Es decir, unanecesidad satisfecha deja de ser 
motivadora. 
 
3.2.6 Teoría de dos factores de Herzberg (higiene-motivación) 
Esta teoría divide los factores de trabajo en dos grupos, los motivadores y los 
dehigiene. Dentro de los factores motivadores o intrínsecos se puede mencionar 
elinterés del trabajo mismo, responsabilidad, reconocimiento, logros, desarrollo enel 
trabajo y crecimiento profesional. Los factores de higiene o extrínsecos serefieren a las 
condiciones físicas del trabajo, políticas de la compañía, calidad dela supervisión, 
relaciones con los compañeros de trabajo, sueldo, status y seguridad en el trabajo. 
La presencia de los factores motivadores intrínsecos genera una conductapositiva en 
los empleados. La presencia de los factores de higiene, no es motivadora; sin embargo, 
la ausencia de éstos, puede causar insatisfacción.En la teoría de dos factores de 
Herzberg, se evalúan dos conjuntos de factoresen el trabajo. “Uno de ellos, el de los 
motivadores o satisfactores puede motivary satisfacer a los empleados. El otro conjunto, 
los disatisfactores o factores dehigiene, sólo pueden evitar la insatisfacción. Los 
motivadores se relacionan conlas necesidades de orden superior, mientras que los 
factores de higiene lo hacencon las necesidades de orden inferior de la mencionada 
teoría de Maslow.”  
 
Se tomó como base esta teoría (higiene-motivación de Herzberg), para conocer si en la 
empresa objeto de estudio, existen o hacen falta los factores mencionados, con el 
objetivo de crear un balance entre los motivadores y los de higiene, necesarios para 
mantener motivado y satisfecho al personal en la institución. 
 
3.3 Programas motivacionales 
 
De acuerdo con Harold Koontz, “un programa es un complejo de metas, políticas,  
procedimientos, reglas, asignación de tareas, pasos a seguir, recursos que sedeben 
emplear y otros elementos necesarios para seguir un curso de accióndeterminado.”  
 
Los programas cumplen diversos objetivos según sea el fin por el que fueroncreados; 
deben estar acorde a las necesidades percibidas en la organización yservir de 
instrumentos para superar las distintas problemáticas que se presenten,que para este 
caso en particular se enfocará en la motivación. Como resultadode la aplicación de los 
programas es posible incrementar el grado de satisfaccióny productividad de los 
empleados. 
La elaboración técnica de un programa debe seguir un procedimiento quebásicamente 
contiene actividades como: 
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 Definir las actividades que se llevarán a cabo. 
 Ordenar cronológicamente las actividades descritas. 
 Interrelacionar las actividades, permitiendo la secuencia de las mismas. 
 Determinar el tiempo de duración de cada actividad. 
 
Existe diversidad de métodos, programas o modelos de motivación que puedenser de 
utilidad para que los empleados se sientan identificados con la institución; éstos pueden 
ser o no de origen monetario. 
 
3.3.1 Sistema de compensación 
 
“Las personas que trabajan en las organizaciones lo hacen en función de 
ciertasexpectativas y resultados, y están dispuestas a dedicarse al trabajo y a cumplir 
lasmetas y los objetivos de la organización si esto les reporta algún 
beneficiosignificativo por su esfuerzo y dedicación. En otras palabras, el compromiso de 
laspersonas en el trabajo organizacional depende del grado de reciprocidad 
percibidopor ellas: en la medida en que el trabajo produce resultados esperados, tanto 
mayorserá ese compromiso. De ahí la importancia de proyectar sistemas de 
recompensas capaces de aumentar el compromiso de las personas en los negocios de 
la organización. 
“Cada empleado se interesa en invertir trabajo, dedicación y esfuerzo 
personal,conocimientos y habilidades, si recibe la retribución adecuada.”  
“El salario representa la principal forma de compensación organizacional. Existen 
elsalario nominal y el salario real. El salario nominal representa el volumen de dinero 
fijado en el Contrato individual para remunerar el cargo ocupado. En una 
economíainflacionaria, cuando el salario nominal no se actualiza periódicamente, éste 
seerosiona y, por consiguiente, pierde poder adquisitivo. El salario real representa 
lacantidad de bienes que el empleado puede adquirir con el volumen de dinero 
querecibe mensual o semanalmente, y corresponde al poder adquisitivo o cantidad 
demercancías que puede adquirir con un salario. Tomando en cuenta estas 
afirmaciones, cualquier reposición del valor real o ajustesalarial, no representa un 
aumento salarial. Es por ello que no deben confundirse lostérminos de reajuste al 
salario real y aumento real de salario“Las compensaciones son elemento esencial tanto 
en la posición competitiva de laempresa, como en las relaciones de la organización con 
sus propios empleados. Para el empleado, la compensación es una retribución por el 
esfuerzo y la inversiónque ha hecho en educación y en formación. También es la fuente 
principal deingreso; por ello se constituye en un factor determinante de su bienestar 
económico ysocial. En esencia se trata de una relación de intercambio. 
“Para los empresarios, las compensaciones son un costo de operación. En 
muchasorganizaciones, los costos laborales suman más del 50% del total de costos. 
Elhecho de que las compensaciones influyan en el comportamiento y actitudeslaborales 
de los trabajadores, es una razón importante para asegurar que 
lossistemasdecompensación tengan una sólida administración y se diseñen de manera 
equitativa y justa. La compensación (dar y recibir) es un hecho natural que siempre ha 
estado ligado ala existencia del ser humano. 
“La administración de las compensaciones empresariales, se define como el procesode 
planear los factores a incluir en el sistema salarial, de coordinarlos, 
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organizarlos,comunicarlos, aplicarlos, controlarlos y evaluarlos a nivel de la empresa y 
sustrabajadores. Además se entiende por “sistema salarial o de compensaciones” 
elconjunto de políticas, técnicas y objetivos de compensación traducidos en 
lasretribuciones financieras, prestaciones o beneficios tangibles que se otorgan a 
losempleados como parte de la relación laboral”. Por otro lado, es importante mencionar 
el concepto de remuneración variable queconsiste en “la parte de la remuneración total 
acreditada periódicamente(trimestral, semestral o anualmente) a favor del empleado. En 
general, esselectiva y depende de los resultados establecidos por la empresa (en el 
área, enel departamento o en el trabajo), en determinado periodo, mediante el trabajo 
enequipo o del empleado aisladamente. 
 
3.3.2 Capacitación o entrenamiento 
 
Casi siempre el entrenamiento ha sido entendido como el proceso mediante elcual la 
persona se prepara para desempeñar, de manera excelente, las tareasespecíficas del 
cargo que debe ocupar. 
Según Idalberto Chiavenato “entrenamiento es el proceso de desarrollo decualidades 
en los recursos humanos para habilitarlos, con el fin de que sean másproductivos y 
contribuyan mejor a la consecución de los objetivosorganizacionales. El propósito del 
entrenamiento es aumentar la productividad delos individuos en sus cargos, influyendo 
en sus comportamientos.” 4 
La capacitación a los empleados es un aspecto que se analizarácuidadosamente en la 
empresa objeto de estudio. Este programa podría servirde base para que se  
implemente un programa más completo, de acuerdo a las necesidades de capacitación 
que se detectasen en un futuro.Para evaluar el resultado de las capacitaciones, se 
puede hacer uso decuestionarios que evalúen los siguientes aspectos: 
 
1. Reacción: conocer los comentarios de los empleados respecto de 
lascapacitaciones desarrolladas, mediante una entrevista. 
2. Aprendizaje: consultar a los empleados mediante un pequeño test, sobre 
losconocimientos adquiridos. 
3. Transferencia: determinar si los conocimientos adquiridos realmente se 
estánaplicando en el trabajo, mediante la observación directa en el desempeño. 
4. Impacto: evaluar si los resultados deseados se están alcanzando a través 
delmejoramiento de los indicadores. 
 
3.3.3 Diagnóstico de necesidades de capacitación 
 
“La primera etapa del entrenamiento es la evaluación de necesidades deentrenamiento 
de la organización, que no siempre son muy claras y se debendiagnosticar a partir de 
ciertos censos e investigaciones internas capaces delocalizarlas y descubrirlas. Las 
necesidades de entrenamiento son las carencias depreparación profesional de las 
personas; es decir, la diferencia entre lo que unapersona debería saber y hacer y 
aquello que realmente sabe y hace.  
 
 
4 
Chiavenato, Idalberto. Gestión del talento humano. Primera edición .Editorial McGraw-Hill. Colombia, 2002. pag 174 
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Una necesidadde entrenamiento es una necesidad es un área de información o de 
habilidades queun individuo o grupo debe desarrollarpara mejorar o aumentar su 
eficiencia, eficaciay productividad en el trabajo. Se deben utilizar diversos mecanismos 
de motivación: aunque el dinero esimportante no es el único medio de motivación y 
muchas veces no es el másefectivo. Algunas personas consideran más importante, una 
vez cubiertas susnecesidades económicas básicas, su desarrollo profesional, sentirse 
valorado,considerarse parte del grupo, trabajar en un ambiente agradable, disponer 
deautonomía en su puesto de trabajo y poder tomar decisiones. 
Los empleados se sienten motivados al darles la oportunidad de liberar todo sutalento, 
su creatividad, darles la oportunidad de aportar algo a la organización.La motivación se 
debe cuidar en todos los niveles jerárquicos de la empresa,procurando la equidad. Una 
organización en la cual no existe motivación, losempleados se sienten poco 
entusiasmados, con un nivel de compromiso muyreducido. 
 
3.3.4 Fases de un programa motivacional 
 
Como producto de esta investigación se propondrá la implementación de unprograma 
motivacional, de acuerdo con los requerimientos o debilidades que sedetecten; para 
ello, es necesario conocer la secuencia de las fases quecomprende un programa 
motivacional. 
 
3.3.5 Descripción de las fases del programa motivacional  
 
3.3.5.1 Sensibilización y concientización de los gerentes 
 
“No es posible esperar resultados positivos, si no existe un serio compromiso dela 
gerencia, derivado de un proceso de sensibilización y concientización acercade la 
importancia de conocer las necesidades del personal para poder motivarefectivamente. 
En otras palabras, es necesario en primer lugar, motivar a losgerentes. Es ésta quizá, la 
tarea más difícil debido a que requiere muchavoluntad para involucrarse y cambiar el o 
los sistemas tradicionales de motivar alpersonal, los cuales se basan principalmente en 
la aplicación de la metáfora dela “vara y la zanahoria”, la cual hace referencia al uso de 
recompensas ysanciones a fin de inducir hacia un comportamiento deseado. 
 
3.3.5.2 Análisis de clima organizacional 
 
Después que la gerencia esté plenamente convencida de la importancia de 
suinvolucramiento directo en el programa motivacional, será necesario analizar 
losfactores físicos, tecnológicos, sociales, políticos y económicos en los que 
sedesarrolla internamente la empresa, ya que éstos afectan las políticas,procedimientos 
y condiciones de empleo. 
Cualquier técnica o filosofía administrativa tiende a adecuarse al climaorganizacional de 
la empresa, razón por la cual es necesario establecer lasnecesidades de motivación de 
acuerdo a los diferentes niveles jerárquicosexistentes, ya que las mismas dependen e 
influyen al mismo tiempo en losestilos de liderazgo y la práctica gerencial. Los gerentes 
deben responder a lasmotivaciones de los individuos si desean diseñar mecanismos 
mediante loscuales sus subalternos se desempeñen con disposición. Lo anterior implica 
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que,como se ha señalado, la gerencia debe estar o ser motivada inicialmente paraque 
el programa planteado dé los resultados esperados. 
 
3.3.5.3 Establecer una comunicación efectiva en la empresa 
 
Esta fase se considera indispensable y prioritaria para el logro de los objetivosdel 
programa, ya que el objetivo básico de la comunicación organizacional interna es 
generar un clima agradable para conocer de mejormanera a cada uno de los miembros 
de la misma. Esta fase deberá serconstante para lograr los propósitos que se persiguen 
y además impulsar elfacultamiento del personal. Para implantar una comunicación 
efectiva serequiere, en primer lugar, tener la firme voluntad de mejorar la situación real 
de las relaciones laborales. Además, debido a que por medio de la comunicación 
seconocen las situaciones existentes en la empresa y se requiere, por tanto,valentía y 
madurez para afrontar y aceptar opiniones desagradables que seanexternadas por el 
personal, así como las consecuencias de errores u omisionescometidas a lo largo del 
desarrollo diario de las actividades relacionadas con eltrabajo. También es 
indispensable tener una predisposición favorable al cambio.La mentalidad abierta a la 
crítica es necesaria para lograr éxito en lacomunicación, por lo que no se debe tener 
temor a la información ya queconstituye la base para la posterior resolución de los 
problemas. El éxito ofracaso de la comunicación dependerá del interés, esfuerzo 
invertido y cuidadocon que cada gerente desempeñe su rol gerencial.La comunicación 
efectiva es aquella que despierta en el interlocutor o perceptorun nivel de confianza tal, 
que éste se expresa con libertad trasladando su sentir en cuanto al tema que está 
tratando, con lo cual se dice que se logró lapersuasión de dicha persona para asumir 
determinada actitud o acción. 
Para establecer un programa de motivación con base en las necesidadesindividuales es 
necesario lograr un alto nivel de confianza en los subalternoshacia el gerente, lo cual se 
obtendrá sólo si se ha establecido un proceso decomunicación efectivo, lo cual significa 
eliminar todas las barreras que impidansu logro. Tarea que únicamente el líder 
situacional puede lograr, ya que serequiere mucho talento y compromiso por parte del 
gerente. 
 
3.3.5.4 Fomentar un ambiente de confianza mutua con los subalternos 
 
Una vez establecida una comunicación efectiva, el fomento de un ambiente deconfianza 
con los empleados se verá reflejado de inmediato. La confianza comocualidad 
organizacional se logra a través del tiempo y debe cultivarseconstantemente mediante 
una comunicación abierta en todos los nivelesjerárquicos de la empresa. En vez de ver 
a las personas como seres que selimitan a reaccionar sin alternativas, deberán verse 
como elementos participantesen el desarrollo organizacional de la empresa. Es lógico 
pensar que cuando elpersonal está plenamente identificado con la empresa, con sus 
problemas, logrosy fracasos y siente orgullo por pertenecer a esa organización, es 
cuando invierteesfuerzo adicional para que se logren los objetivos institucionales. 
Cuando elpersonal está bien informado de la situación real de la empresa, se 
vuelverealista en sus pretensiones, ajustándose a las circunstancias que vive 
laempresa. Para lograr conocer cuáles son las necesidades que los empleadosdesean 
y esperan satisfacer, es mediante una comunicación eficaz. Es necesarioprogramar 
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algunas entrevistas personales con el propósito de preguntar en formadirecta al 
personal qué lo motiva a trabajar, cuáles son sus metas y cómo esperaque sea el 
ambiente de trabajo, entre otras. 
 
3.3.5.5 Determinar las necesidades del personal en forma particular 
 
Para motivar de manera efectiva, es necesario definir las necesidades y metasactuales 
del personal que labora en la empresa y proporcionar los mediosnecesarios para 
satisfacer las primeras y alcanzar las segundas. Esta funciónadministrativa no es fácil, 
requiere de un serio compromiso gerencial, ya que elgerente se encuentra con distintos 
tipos de empleados, con su propiapersonalidad, anhelos, deseos, sueños y metas que 
pretenden hacer realidad.Por esta razón se sugiere identificar el estatus o nivel de 
necesidad en el que elempleado se encuentra en un tiempo determinado. Una vez 
detectado este nivel,debe aplicar algunos motivadores para satisfacer dicha necesidad, 
teniendo claroque una vez satisfecha la misma surgirán nuevas necesidades, para las 
cualestambién deberá propiciar los mecanismos para su satisfacción. En otraspalabras, 
la motivación es un proceso constante que depende de cada persona ydel momento en 
que se decide motivar.Es necesario tomarse un poco de tiempo para conocer, de 
manera particular, acada uno de los empleados. Es necesario investigar qué 
parecehacerles sentir felices, aburridos o frustrados. El propósito es detectar que 
necesidad debe satisfacerse en cada uno de los empleados, con lo cual selogrará 
motivarles eficientemente.Es probable que en algún momento se observe algún patrón 
de necesidadescompartido por varios empleados. En este caso deben establecerse 
políticasdirigidas a ellos para motivar a todos los empleados para que sean 
másproductivos y estén más satisfechos con su trabajo. Además es necesario tomaren 
cuenta que uno de los errores más comunes de los gerentes y supervisoreses dar por 
hecho que lo que les motiva a ellos es lo que también motiva a susempleados. 
 
 
3.3.5.6 Proporcionar el o los motivadores adecuados a las necesidadesdetectadas 
en forma individual 
 
Una vez establecidas las necesidades de los empleados, el que dirige debe buscar 
implementar todos los esfuerzos posibles en satisfacerlas en orden deprioridad. Este 
paso constituye la clave para motivar al personal en formaefectiva y su efectividad 
dependerá de lo que se haya logrado en los pasosanteriores. Se ha tomado como base 
la pirámide de necesidades de Maslow, adicionando la necesidad de espiritualidad en la 
cúspide de la misma, haciendouna relación directa entre cada nivel con seis tipos de 
empleados, para loscuales se deben plantear opciones de motivación dependiente de la 
necesidadque se pretende satisfacer. Para establecer el nivel en que se encuentra 
cadaempleado se deberá establecer cuál es la necesidad primaria a satisfacer. 
A continuación se describe la tipología básica que podrá utilizarse paradeterminar las 
estrategias más adecuadas para cada empleado, considerándolas necesidades 
individuales detectadas. 
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1. Empleado Tipo A: este tipo de persona está muy preocupada por 
satisfacerprimordialmente sus necesidades básicas para mantenerse con vida, 
tales comoalimento, agua, aire, calor, abrigo y sueño. Su preocupación básica 
consiste enobtener una retribución económica por su trabajo, razón por la cual 
siempre estádispuesto a hacer cualquier esfuerzo físico mental que tenga como 
recompensauna mejora salarial. Generalmente todas las personas que ingresan 
por primeravez a una empresa están en esta categoría, ya que llegan por 
satisfacer susnecesidades fisiológicas o primarias. 
 
2. Empleado Tipo B: empleado que trata de satisfacer la necesidad de estar 
librede daños físicos, le preocupa la pérdida de empleo por lo que espera un 
tratoarbitrario y definición clara de sus funciones para hacer bien su trabajo, 
siguiendo los procedimientos y normas establecidas, ya que la coerción lo 
inquieta. Estetipo de empleado muestra mayor interés por aprender mejor su 
trabajo cada díay se esfuerza por conocer más de cerca el trabajo de sus 
compañeros porqueconsidera que de esta manera se afianzará más en la 
institución y asegura suempleo. 
 
3. Empleado Tipo C: la naturaleza de socialización del ser humano 
estáplenamente desarrollada en este tipo de empleados. Por esta razón, es 
notoria lanecesidad de pertenecer y ser aceptados por los demás compañeros de 
trabajoo personas con quienes comparte a diario, incluyendo a los jefes. Siempre 
estápendiente de lo que está sucediendo en la empresa y se preocupa también 
porsus compañeros de trabajo. La gerencia debe tratar a estas personas con 
muchocuidado, ya que son muy susceptibles, debido a que en la mayoría de 
casos suautoestima es muy baja debido. entre otras razones, al desprecio que 
reciben,incluso por ser o pretender ser muy sociables. Apreciará sentirse parte 
integralde la organización. 
 
4. Empleado Tipo D: la característica fundamental de este tipo de personas es 
latendencia a necesitar de estimación tanto de sí mismos como de los demás. 
Lasatisfacción de este tipo de necesidad requiere satisfacciones de 
poder,prestigio, estatus y seguridad, las cuales sólo podrán facilitarse si las 
condicionesdel ambiente de trabajo y las funciones asignadas son aprovechadas 
en formaóptima. Para estas personas el dinero y la seguridad laboral ha pasado 
a seralgo secundario, su interés está centrado en ser admirados y apreciados por 
loque hacen. 
 
5. Empleado Tipo E: constituye el tipo de empleado que tiene como meta 
principal,convertirse en lo que se es capaz de ser y desarrollar al máximo el 
potencial quetiene, y lograr el éxito, especialmente en situaciones competitivas y 
querequieren mayores riesgos. En ellos se manifiesta la necesidad de crecer 
ysobresalir en todos los ámbitos de la vida y sentirse realizados por las 
metasalcanzadas. Les gusta asumir responsabilidades en la solución de 
problemas,tienden a establecerse metas retadoras y a correr riesgos, conceden 
ademásgran importancia a la retroalimentación sobre la eficacia y eficiencia con 
queestán trabajando. 
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6. Empleado Tipo F: pretende satisfacer sus necesidades espirituales, buscando 
elsignificado de la vida, y pretendiendo suplir el vacío existencial. En la 
generalidadde los casos de este tipo de empleado puede ser el más efectivo, 
toda vez queaprende que por principios, debe cumplir de la mejor manera con 
lasobligaciones que le han sido delegadas. Su carácter y personalidad 
semanifiestan en sus actitudes hacia el trabajo y hacia sus compañeros. 
Sonpersonas amables, responsables, sinceras, positivas, emprendedoras, etc. 
Paraellos su fin es hacer el bien por lo que su preocupación siempre será 
participarde todas aquellas actividades que según sus creencias son buenas o 
con lascuales se pretende hacer el bien. 
 
3.3.5.7 Realimentación de los resultados obtenidos 
 
Luego de facilitar los motivadores adecuados a las necesidades particulares decada 
uno de los empleados, deberán medirse los resultados obtenidos. Estamedición 
constituye el factor crítico de éxito, el cual dependerá de la habilidadde la administración 
para detectar las necesidades y proporcionar el motivador que puedasuplir la o las 
necesidades existentes, ya que las necesidades individualescambian constantemente. 
Si bien es cierto que medir la motivación en unapersona es una tarea complicada, la 
productividad sí es susceptible de sermedida y esta indicará si los esfuerzos realizados 
han valido la pena o no.Lograr una motivación efectiva es un proceso constante, por lo 
cual una vezconcluido el proceso, este debe reiniciarse, es decir, la comunicación entre 
losgerentes y subordinados debe ser cada día mejor para generar un 
ambienteagradable de trabajo y fortalecer la confianza entre los miembros de la 
empresa,lo cual constituye una garantía para mantener una motivación adecuada a 
lasnecesidades individuales. El éxito o fracaso del programa dependerá de losesfuerzos 
realizados para lograr una efectiva comunicación. Esta responsabilidadrecae 
directamente en la alta gerencia por lo que deben hacerse todos losesfuerzos 
necesarios para lograr el éxito deseado. 
 
3.4 Clima organizacional 
Para la presente investigación, se entenderá como clima organizacional  lapersonalidad 
de una organización, en el sentido de que éste está formado poruna multitud de 
dimensiones que componen su configuración global. 
 
El clima organizacional puede considerarse como el ambiente en el que unapersona 
desempeña su trabajo diariamente, la forma en que se relaciona con elpersonal de la 
institución y la percepción que el empleado tiene en general sobrela misma, que incide 
directamente en su desempeño laboral.Las dimensiones que se consideran para 
evaluar el clima organizacional sondiversas; sin embargo, para la presente investigación 
se tomarán en cuenta lasque están relacionadas con la motivación de los empleados. 
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3.4.1 Estructura de la organización: en esta dimensión se analiza la percepciónque 
tienen los empleados acerca de la cantidad de reglas, procedimientos,trámites, normas, 
obstáculos y otras limitaciones a que se ven enfrentados en eldesempeño de su labor. 
La percepción de las políticas y laestructura en general de la empresa, tiene su 
fundamento en la teoría de dosfactores de Herzberg, cuyo postulado es que existen 
factores periféricos al trabajo, como los enunciados, que son esenciales para la 
satisfacción deltrabajador, pero que no necesariamente constituyen factores de 
motivación; encambio, los factores directamente vinculados con el trabajo, son los que 
seconsideran realmente motivadores. 
 
3.4.2 Responsabilidad en el puesto de trabajo: esta dimensión toma en cuentala 
autonomía que tienen los empleados en la toma de decisiones relacionadas asu 
trabajo; entendiéndose por autonomía la facultad de organizar propiamentesus tareas, 
asumir las responsabilidades y afrontar consecuencias de susacciones en los puestos 
de trabajo. La percepción de responsabilidad en elpuesto de trabajo se analiza sobre el 
fundamento de la teoría de dos factores deHerzberg, específicamente dentro de los 
factores motivadores. 
 
La responsabilidad en los puestos de trabajo es un factor motivador para losempleados, 
que los insta a realizar su trabajo con el propósito de cumplir con loencomendado. 
 
3.4.3 Recompensa o retribución por el trabajo realizado: se refiere a lo quelos 
empleados reciben por el trabajo bien hecho. A través de esta dimensión esfactible 
apreciar si la organizaciónretribuye justamente a sus empleados. Esteaspecto está 
basado en la teoría de dos factores de Herzberg, específicamenteen los factores de 
higiene. 
 
3.4.4 Desafío personal: consiste en las metas o riesgos que los empleadospueden 
tener en su desempeño laboral. Este elemento contribuye a mantener unclima 
competitivo dentro de la institución; es decir, los empleados se sientenmotivados por un 
clima en el que puedan ver realizadas sus metas particulares,que les permita el 
desarrollo dentro de la organización. 
Con fundamento en la teoría de dos factores de Herzberg, dentro de los 
factoresmotivadores, es posible analizar el desafío personal que poseen los 
empleadosen la institución, que influye en la motivación.Este es un aspecto que se 
analizará con sumo cuidado, debido a que ante lasexigencias del mundo actual, las 
empresas en general deben ser cada día máscompetitivas, sin ser la excepción los 
establecimientos educativos en mención, debiendo contar conpersonal altamente 
competitivo y calificado que permita el desarrollo tanto de los empleadoscomo de los 
estudiantes que allí son formados.Es importante considerar que las personas necesitan 
desarrollarse y crecerprofesionalmente. Mediante la capacitación constante es posible 
que laspersonas vayan adquiriendo conocimientos nuevos o bien refuerzos de 
losconocimientos que ya poseen, que permitan formarlos como mejoresprofesionales 
en sus ambientes de trabajo. 
 
3.4.5 Relaciones sociales: es la percepción que tienen los empleados acercadel 
ambiente de trabajo, si éste es grato y de buenas relaciones sociales tantoentre 
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compañeros, como entre jefes y subordinados. Estas relaciones segeneran dentro y 
fuera de la organización, por medio de grupos formales, queson parte de la estructura 
jerárquica o por medio de grupos informales, quesurgen a partir de relaciones de 
amistad.De acuerdo con la teoría de Herzberg, como parte de los factores de higiene, 
lapersona requiere pertenecer a un grupo y sentirse parte de él. La empresa debevelar 
por que los empleados se desenvuelvan en su área de trabajo en unambiente 
agradable y de buenas relaciones. 
 
3.4.6 Cooperación o trabajo en equipo: consiste en la existencia de un espíritude 
ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del grupo.“Este aspecto se basa 
en el tipo de apoyo que da la Coordinación a losempleados frente a los problemas 
relacionados o no con el trabajo. Debe analizarse la cooperación entre todas las áreas 
de la organización; esdecir, la medida en que los diferentes departamentos realizan sus 
funcionestomando en cuenta la forma en que puedan ayudar o contribuir a que 
realicensus actividades las demás unidades administrativas.En otras palabras, bajo esta 
dimensión se orienta el pensamiento al fomento deltrabajo en equipo para lograr la 
colaboración de todas las áreas que conformanla organización. 
 
3.4.7 Conflictos interpersonales: como factor principal en este elemento es 
lacomunicación entre los diferentes niveles jerárquicos de la organización, 
porquepermite evitar la generación de conflictos. La percepción que se tiene de que 
lossuperiores escuchen los conflictos entre los colaboradores y no 
permanezcanescondidos porque pueden tener consecuencias trascendentales. 
Estadimensión se puede analizar desde el punto de vista de la teoría de Herzberg, 
yaque se constituyen los conflictos en un factor de higiene que influye en 
elcomportamiento de la persona en la organización. 
Los conflictos interpersonales impactan negativamente en el ambiente laboral;por lo que 
es importante analizar la forma en que éstos se presentanactualmente en la 
organización. 
 
3.4.8 Identidad o identificación con la organización: Se refiere al sentimientode 
pertenencia que tienen los empleados respecto de la compañía, de que sonmiembros 
valiosos de un equipo de trabajo y la importancia que se atribuye a eseespíritu. Al estar 
satisfechos los factores motivadores de la teoría de dos factoresde Herzberg, se genera 
un sentido identificación con la organización.A través de este elemento se logra 
observar la coherencia que existe entre losobjetivos particulares de los colaboradores, 
con los objetivos de la organización. 
 
3.4.9 Liderazgo: “Es influencia, es el arte o proceso de influir en las personaspara que 
se esfuercen voluntaria y entusiastamente en el cumplimiento de metasgrupales. Lo 
ideal sería que se alentara a los individuos a desarrollar no sólodisposición a trabajar, 
sino también a hacerlo con ahínco y seguridad en símismos. El ahínco es pasión, 
formalidad e intensidad en la ejecución del trabajo;la seguridad es reflejo de experiencia 
y capacidad técnica. Los líderes máseficaces son los que contribuyen a que sus 
subordinados cumplan tanto lasmetas de la empresa como sus metas personales”. La 
forma en que los jefes de áreas dirigen a sus subalternos influyeconsiderablemente en 
el grado de motivación de los empleados. Es importanteidentificar si el liderazgo actual 
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está permitiendo la participación de losempleados en la toma de decisiones (es decir, 
un estilo de liderazgodemocrático) o si es un estilo en el que únicamente se pretende 
imponer lavoluntad de quien ejerce la autoridad (estilo de liderazgo autocrático). 
 
3.4.10 Capacitación:“Se refiere a los métodos que se usan para proporcionar alos 
empleados nuevos y actuales las habilidades que requieren para desempeñar su 
trabajo. El interés de la organización por capacitar constantemente asu personal será 
observado a través de este aspecto, tomando en cuenta que losempleados necesitan 
formarse para ser cada vez más competitivos. 
 
 
CAPÍTULO IV 
 
SITUACIÓN ACTUAL DE LA EMPRESA: ANÁLISIS DE RESULTADOSDE CLIMA 
ORGANIZACIONAL 
 
Para proponer un programa de motivación es fundamental conocer 
previamentelasituación actual de la organización; es decir, conocer si el personal 
estádesmotivado y de ser así, identificar los aspectos y causas que originan 
ladesmotivación.En consecuencia, la investigación se realizó siguiendo una 
metodología sobre labase de la relación lógica de causa - efecto. Significa que 
seenfatizó en conocer el clima organizacional del personal que labora para los Institutos 
Nacionales de Educación Básica de Telesecundaria en Suchitepéquez, analizando 
losfactores que inciden en el estado de motivación de los profesores.  
 
En este contexto, se describe en primera instancia, la naturaleza y característicasdel 
personal de los Institutos Nacionales de Educación Básica de Telesecundaria de 
Suchitepéquez; enseguida se describe en detalle lametodología de campo utilizada y 
por último, se describen los resultados deldiagnóstico de clima organizacional. 
 
4.1 Naturaleza y características de los Institutos Nacionales de Educación Básica 
de Telesecundaria objeto de estudio:  
 
El Aspecto Educativo del modelo  de Telesecundaria en Guatemala surge en el año 
1996 con la firma de un convenio de Cooperación en Materia de Educación, entre 
México y Centroamérica, el cual se establece para aunar esfuerzos entre los países que 
tienen culturas semejantes, además de necesidades y situaciones comunes.  
Inicia en Guatemala como un Programa experimental en el año 1998 (Acuerdo 
Ministerial No. 39-98 de fecha 3 de marzo de 1998), con 130 docentes adscritos a igual 
número de Telesecundarias en las que se atendió a 3,250 alumnos en 5 
Departamentos del país. Entre sus fundadores en Suchitepéquez se encuentran: Licda. 
Dairin Mabel Portillo Figueroa de Peña, Licda. Rosly Zulema De León Cárdenas, PEM. 
Rudy Orlando Gómez.  
 
El servicio de Telesecundaria se caracteriza porque un solo docente es el responsable 
del proceso educativo en todas las asignaturas de un grado, está dirigido a jóvenes que 
viven preferentemente en comunidades rurales y donde se demuestre la necesidad del 
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servicio. Este Modelo Pedagógico contribuye  a la Reducción de costos  en el pago de 
docentes por lo que genera ventaja para brindar cobertura a más comunidades. 
 
Los Institutos Nacionales de Educación Básica de Telesecundaria amplían cobertura  
en el Departamento de Suchitepéquez en  el año 2003 luego de cobrar  vigencia el 
Acuerdo Ministerial 675 de fecha 19 de agosto de 2003, y el Reglamento, Acuerdo 
Ministerial No. 1129 del 15 de diciembre del 2003 como producto de la ampliación de la 
cobertura a nivel nacional. En el año 2008 se contó con  una cobertura en los 22 
departamentos del país, con una atención de 39,916 estudiantes. En el año 2009 en el 
marco del Proyecto del Banco Mundial, “Calidad Educativa y  la Educación Secundaria 
se  amplia cobertura a  nivel nacional del Ciclo Básico, Nivel Medio, beneficiando así a 
los INEB´S  de Telesecundaria  existentes llegando a establecer la fundación de  70 
Establecimientos Educativos en el Departamento con un total de 190 docentes, los 
cuales hasta la fecha son coordinados por una sola persona con el Cargo de 
Coordinador Departamental de los  INEB´S  de Telesecundaria estando en el cargo 
actualmente el  Lic. Fredy Stuardo Quiñonez de León. 
 
La unidad de análisis es una organización que brinda servicios educativos para el nivel 
medio ciclo básico, de manera gratuita establecidos desde hace más de 15 años; la 
cual ha servido a varias promociones, procurando cada día mejorar en los 
aspectostanto administrativos como técnicos, atendiendo a la comunidad educativa de 
manera eficiente y eficaz. 
En sus inicios, la metodología se entregaba de manera correcta es decir la aplicación 
de la misma era eficiente. 
 
Hoy día, los Institutos Nacionales de Educación Básica de Telesecundaria de 
Suchitepéquez, se encuentran integrados por un equipo de 190 colaboradores, 
distribuidos en 70 establecimientos educativos, que tienen como base los principios 
siguientes, enorden de importancia: 
 
 Desarrollo Integral del Recurso Humano 
 Excelencia en el servicio 
 Alianzas Estratégicas  
 Lealtad a la Comunidad Educativa 
 Profesionalización Docente 
 Eficacia y Eficiencia 
 
Como puede observarse, dentro de los principios enumerados está el desarrollointegral 
del recurso humano, por lo que se consideró oportuno realizar lainvestigación sobre 
motivación del personal, para que la organización conozca afondo el estado de los 
profesores dentro de la organización. 
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4.2 Metodología de la investigación 
 
Para el desarrollo de esta investigación, se realizaron una serie de fases,procediendo 
de la siguiente manera: 
 
 
4.2.1 Determinación de la muestra 
 
Se determinó estadísticamente una muestra representativa de 127 personas deun total 
de 190 (66% de la población), de la siguiente manera: 
Utilizando la fórmula estadística para definir el tamaño de la muestra ocantidad de 
personas que conformarían la muestra. 
 
 
Z2( p ) ( q ) ( N ) 
n=            
                    E2( N-1 ) +  Z2   ( p ) ( q ) 
 
 
 
(1.96)2 (0.50) (0.50) (190) 
n=            
            (0.05)2 (190-1) + (1.96)2(0.50) (0.50) 
 
 
 
                      (3.8416)  (0.25) (190) 
n=            
                (0.0025) (189) + (3.8416)(0.25) 
 
 
 
                             182.476 
n=            = 127 Colaboradores 
                              1.4329 
 
El valor de Z, corresponde a un nivel de confianza del 95% sobre la informaciónque 
proporcionen las personas encuestadas; una proporción (p) de 0.50 ycomplemento (q) 
de 0.50; (cabe mencionar que los valores de “p” y “q” se asumen que tienen un valor de 
50% ó 0.50, por no conocerse mediante algún estudioprevio el grado de motivación de 
los profesores en la organización que seestá analizando); la población (N) de 190 
profesores, que es la totalidad depersonas que integran la organización y un error 
muestral permitido del 5%,definido a criterio de esta investigación. 
 
1. Posteriormente a determinar el tamaño de muestra, se seleccione mediante el 
muestreo estratificado -por estar conformada la organizaciónpor institutos en diferentes 
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comunidades, dos personas de cada instituto por zonas geográficas aquienes se 
aplicaría la encuesta. 
 
2. Conociendo el número de personas de cada instituto que seconsiderarían dentro de 
la muestra, se seleccionó aleatoriamente (alazar), a cada una de las personas. 
 
 
4.2.2 Elaboración del instrumento (encuesta de clima organizacional) 
A la muestra seleccionada se le aplicó una boleta de encuesta conteniendo 
20situaciones que enmarcan los distintos aspectos sobre el clima organización alque se 
perciben en la organización, basados en la teoría de Higiene-Motivación de Herzberg. 
 
Se planteó esa cantidad de situaciones en el cuestionario con el objeto deobtener la 
mayor información posible de las personas. Sin embargo, para elanálisis se tomó en 
cuenta únicamente las representativas de cada aspecto.Interesa para esta investigación 
determinar el grado de motivación de los profesores en general, indistintamente a qué  
Institutos pertenecen. 
 
Cabemencionar que se consideró realizar una encuesta de clima organizacional,porque 
a través de ella es posible identificar las percepciones de los empleadoshacia sus 
tareas y hacia la organización, ya que contiene todos los aspectos quepueden influir  
directamente en su motivación. 
 
Las personas fueron encuestadas para responder respecto de su percepción delas 
situaciones que se afirmaban en la boleta de encuesta, debiendo elegir entrelas 
opciones que se presentaban: 
4 = totalmente de acuerdo (cuando la situación se percibe en su totalidad) 
3 = de acuerdo (cuando la situación se percibe regularmente) 
2 = en desacuerdo (cuando la situación no se percibe regularmente) 
1 = totalmente en desacuerdo (cuando la situación no se percibe en su totalidad) 
 
4.2.3 Captación de la información 
Con el apoyo de la Coordinación Técnica Administrativa Departamental, fue posible la 
distribución de lasencuestas de clima organizacional, las cuales fueron entregadas a los 
profesores seleccionados como parte de la muestra para que respondieran alos 
cuestionamientos de manera objetiva, dándoles para ello un máximo de dosdías para 
devolver dicha encuesta. 
 
4.2.4 Tabulación de la información 
Mediante el uso de una hoja electrónica del paquete de computación deMicrosoft Office 
Excel, se diseñó un cuadro de vaciado de información adecuadoa los requerimientos de 
la encuesta de clima organizacional. Esto permitióordenar los datos para generar la 
información que serviría para el posterior análisis sobre el tema. 
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4.2.5 Criterios de análisis 
Para efectos de este estudio se elaboró un análisis integral a nivel de laorganización; no 
así, un análisis por Institutos, considerando que se desea contarcon una panorámica 
general sobre la motivación del personal en la organización. 
Para llevar a cabo el análisis de los datos obtenidos de las encuestas realizadas en la 
coordinación objeto de estudio, se consideraron los siguientes criterios: 
De las 20 situaciones que se afirmaban en la boleta de encuesta de 
climaorganizacional; se determinó el grado de motivación delpersonal en la 
organización  objeto de estudio. 
 
Cada factor evaluado fue analizado con base a las preguntas que permitieronobtener la 
información al respecto, de la siguiente manera: 
 
CUADRO NUMERO 1 
Preguntas clave por factores 
 
FACTOR PREGUNTA 
Estructura de la 
organización 
Las reglas y políticas son flexibles dentro de la organización. 
Responsabilidad Puede tomar decisiones propias en su trabajo. 
Depende por completo para hacer su trabajo de lo que le manda 
su Coordinador. 
Recompensa Está satisfecho con su salario. 
Su salario es adecuado al costo de vida. 
Desafío Tiene oportunidad de superación dentro de la empresa Se toma 
en cuenta el trabajo desarrollado para la promoción en los 
puestos de trabajo. 
Relaciones 
Sociales 
Existe un entorno de amistad y buenas relaciones entre sus 
compañeros de trabajo. 
Cooperación Los diferentes Institutos de Telesecundaria trabajan como un 
verdadero equipo. 
Conflicto Tiene problemas con alguno o algunos de sus compañeros. 
Identificación Dejaría su trabajo por otro trabajo a igualdad de remuneraciones. 
Liderazgo Su Coordinador es participativo. 
Existe buena comunicación de arriba a abajo y viceversa entre 
jefes-subordinados. 
Capacitación Capacitan constantemente al personal de todas los Institutos. 
Se toma en cuenta el rendimiento laboral, capacidades y 
experiencia para la promoción en los puestos de trabajo. 
Fuente: investigación de campo año 2013 
 
Como se mencionó, las puntuaciones que se podían otorgar a las distintasafirmaciones, 
oscilaban entre 4 y 1 dependiendo del grado de percepción decada situación planteada. 
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La puntuación máxima que las personas podrían dar era de 4 puntos (totalmentede 
acuerdo), esto significa que el grado de satisfacción respecto a la situaciónplanteada 
estaría en un 100%. 
 
La puntuación inmediata inferior que las personas podrían dar era de 3 puntos(de 
acuerdo); en otras palabras, el grado de satisfacción respecto a determinadasituación 
estaría en un 75%. 
 
La siguiente escala de puntuación que las personas podrían dar era de 2 puntosa cada 
planteamiento (en desacuerdo); el grado de satisfacción respecto a loplanteado, estaría 
en un 50%. 
La última escala de puntuación, en la cual las personas darían 1 punto por cada 
situación (totalmente en desacuerdo), por lo tanto, el grado de satisfacción respecto a la 
misma estaría en un 25%. 
Se tomó como personal motivado aquel que presente un grado de satisfacción de por lo 
menos el 75%; de lo contrario, fue considerado como personal desmotivado. Este 
porcentaje responde a los estándares de eficiencia que establece la organización en la 
prestación de los servicios. Esto permitió posteriormente, determinar el grado de 
motivación de las personas que conformaron la muestra, que será generalizado para 
toda la población. 
 
Con base en la teoría de Higiene-Motivación de Frederick Herzberg, se diseñó el 
modelo de la propuesta que responde fundamentalmente a las necesidades y aspectos 
insatisfechos del personal de la organización en análisis. 
 
4.3 Determinación de la situación actual 
Como se mencionó, para determinar la situación actual que está afrontando la 
organización objeto de estudio en cuanto al tema de motivación del recurso humano, se 
efectuó una medición del clima organizacional, información que fue útil para definir 
exactamente los puntos en que la coordinación  ha descuidado en cierta manera la 
labor en el manejo de su personal, que consecuentemente, ha contribuido a que exista 
un alto porcentaje de empleados con problemas de motivación. 
 
4.3.1 Determinación del grado de motivación 
Para determinar el grado de motivación de los colaboradores de la organización, 
objetivo general de esta investigación, se tomó en cada uno de los aspectos o factores 
que conforman el análisis de clima organizacional, considerado para este estudio. 
 
De acuerdo a las escalas de puntuación de las que se hace referencia en este capítulo, 
es posible definir el grado de motivación que existe en los empleados en los distintos 
aspectos analizados. 
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CUADRO NUMERO 2 
Determinación del grado de motivación 
PERCEPCIÓN RESPECTO DE: NIVEL DE PERCEPCIÓN 
                             ESTRUCTURA 73% 
Flexibilidad de reglas y políticas en la 
Organización 
73% 
 
 
 
RESPONSABILIDAD 52% 
Libertad de tomar decisiones propias en su 
Trabajo 
72%  
Autonomía para realizar su trabajo 33%  
RECOMPENSA 39% 
Satisfacción con su salario  46%  
Salario adecuado al costo de vida 33%  
DESAFIO 46% 
Oportunidad de superación en los Institutos 50%  
Consideración de habilidades para 
laPromoción de cargo a Director 
43%  
RELACIONES SOCIALES 84% 
Existe un entorno de amistad entre 
suscompañeros de trabajo 
84%  
COOPERACIÓN 44% 
Los diferentes Instituto de Telesecundaria 
trabajan como un verdadero equipo. 
44%  
CONFLICTO 52% 
Buenas relaciones interpersonales 52%  
IDENTIDAD 57% 
Lealtad y compromiso con su trabajo 57%  
LIDERAZGO 60% 
Estilo de liderazgo democrático 49%  
Buena comunicación de arriba abajo y 
viceversa entre jefes-subordinados 
67%  
Auténtico equipo de trabajo (Coordinador-
Docentes) 
63%  
CAPACITACIÓN 43% 
Estilo de liderazgo democrático 41%  
Buena comunicación de arriba abajo y 
viceversa entre Coordinador-Docente 
45%  
PROMEDIO 55% 
Fuente: investigación de campo año 2013 
 
En el cuadro que precede, se muestra el nivel de percepción respecto de distintos 
aspectos que afectan la motivación del personal (esto se traduce en el grado de 
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satisfacción laboral de los profesores respecto de los aspectos de la organización). Se 
calculó un promedio por cada rubro y posteriormente se calculó un promedio general de 
55% que se visualiza como el indicador de satisfacción laboral o en otras palabras, el 
grado de motivación de los empleados. Este indicador es inferior al nivel determinado 
como satisfactorio (75%), considerando entonces como desmotivado al personal de la 
empresa objeto de estudio.  
 
4.4 Evaluación de clima organizacional 
A continuación se presentan los resultados de la evaluación del clima organizacional en 
cada una de las dimensiones en que fue analizado para la presente investigación, 
basado principalmente en la teoría de higiene-motivación descrita anteriormente. 
 
4.4.1 Estructura de la organización 
Con los resultados obtenidos en el apartado de estructura (políticas de la empresa), fue 
posible conocer la percepción que tienen los empleados en cuanto a las políticas en 
general de la Coordinación. 
 
Gráfica No. 2 
Flexibilidad de políticas y reglas 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: 
investigación de campo año 2013 
 
 
 
Un 73% de los profesores expresan que las reglas y políticas dentro de laorganización 
son flexibles, según se muestra en la Gráfica No.2. Este resultadoestá muy cercano al 
nivel satisfactorio (75%) definido para esta investigación. Sinembargo, no se debe 
descuidar el 27% de los docentes que consideran quesonrígidas las normas de los 
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Institutos. Es importante destacar la importancia decontar con las líneas de mando y 
relaciones claramente establecidas; pero, no deben ser tan rígidas que obstruyan el 
curso de lasfunciones de cada profesor. 
Las personas necesitan contar con un ambiente de trabajo en el que las políticasde 
trabajo no le impidan su desempeño, aunque éstas no conforman un factormotivador 
propiamente; constituyen un factor de higiene y si existe exceso derigidez en las 
políticas del MINEDUC, puede afectar el desempeño delempleado. 
 
Además, los empleados necesitan contar con un ambiente laboral seguro y queno 
sientan el riesgo de ser removidos de sus puestos de trabajo en un futurocercano.En 
este sentido, debe promoverse el fortalecimiento de las habilidades ycapacidades de los 
trabajadores para que no se sientan intimidados de que unfuturo próximo sean 
sustituidos por cuestiones político Partidistas.  
 
Los profesores dentro de la organización,en su mayoría jóvenes, segúnlo muestra la 
gráfica No. 3, contemplados entre las edades de 18 a 40 años.Quizás en este grupo 
sea menos notorio ese sentimiento deinseguridad en su trabajo, pero no se puede 
descuidar al resto de docentesde edad más avanzada que sí presentan esta situación. 
Por otro lado, todos losprofesores, tanto adultos mayores como jóvenes, pueden 
aportarinteresantes ideas para mejorar las condiciones laborales; sean 
éstasinnovadoras o basadas en su experiencia. Se considera oportuno promover 
unambiente más flexible y dinámico de trabajo, que permita la participación de 
losprofesores y se sientan más cómodos al desempeñarse en un medioagradable. 
Gráfica No. 3 
Edad de los profesores 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: investigación de campo año 2013 
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4.4.2 Responsabilidad en el puesto de trabajo 
La responsabilidad que los docentes tienen respecto de su puesto detrabajo, se ha 
medido a través de este apartado, resaltando algunascaracterísticas importantes. 
Todo empleado requiere que se le permita la participación, adquisición 
deresponsabilidades que representen un reto, cesión de control sobre los aspectos 
queinfluyen en su desempeño, acceso a la información; lo que en conjunto da 
laoportunidad de que los empleados adquieran mayor autonomía. 
En este aspecto de responsabilidad en el trabajo se consideró la libertad que tienenlos 
empleados para tomar decisiones propias en su trabajo, obteniendo lossiguientes 
resultados. 
Gráfica No. 4 
Libertad para tomar decisiones propias en el trabajo 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: investigación de campo año 2013 
 
En cuanto a la facultad que tienen los profesores para tomar decisionespropias en sus 
puestos de trabajo, es notorio que la mayoría de ellos la poseen(72% del total). 
Solamente un 28% no puede tomar decisiones propias.Aunque un 72% es un 
porcentaje bastante cercano al nivel satisfactorio definido(75%), debe analizarse la 
forma en que se están controlando las actividades delos empleados, para ver de qué 
manera se está obstruyendo la posibilidad deque ellos puedan tomar decisiones y por 
ende adquirir mayor responsabilidadesen sus puestos de trabajo. Esto no 
necesariamente implica incrementar susfunciones; sino, otorgarles la facultad para 
tomar decisiones necesarias en susactividades actuales y que den los resultados 
implícitos en estasresponsabilidades. 
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Gráfica No. 5 
Posee autonomía para realizar su trabajo 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: investigación de campo año 2013 
 
En este caso, la autonomía percibida por los profesores es muy baja; ya queun 67% del 
total afirma tener que esperar lo que les manda su coordinador para poderrealizar su 
trabajo. En otras palabras, únicamente un 33% de los encuestados,posee la autonomía 
requerida para agilizar el curso de sus acciones en susrutinas de trabajo. 
Estos resultados indican que en cuanto al aspecto de responsabilidad en elpuesto de 
trabajo que tienen los trabajadores, no existe satisfacción plena. 
Considerando el porcentaje establecido como satisfactorio (75%), se puedededucir que 
en este aspecto los profesores presentan algunos problemas querepercuten en su 
grado de motivación. 
Como ya se ha mencionado, la mayoría de docentes son jóvenes. Sepresume que una 
persona joven está dispuesta constantemente a asumir retos(con algunas excepciones 
en adultos mayores). Derivado de esto, los directores debiesen tener la confianza en 
que sus subalternos están realizando sus tareascorrectamente y que son responsables 
por las acciones que realizan. Debedárseles la facultad de tomar sus propias iniciativas, 
sin tener que consultarlessobre cualquier situación que se les presente, únicamente 
informarlesposteriormente sobre las medidas que se han debido tomar y de qué manera 
sehan llevado a cabo. 
 
Al permitir a los docentes adquirir esta libertad para tomar decisiones, seenriquecerían 
los puestos de trabajo, con lo cual los empleados sentirían mayoratracción por su 
trabajo y estarían motivados por responder de sus accionesbasadas en algún objetivo 
específico. 
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4.4.3 Recompensa o retribución por el trabajo realizado 
Mediante la dimensión de recompensa se ha determinado la percepción quetienen los 
profesores en relación a la remuneración que reciben por eldesempeño de su trabajo, 
así como de los reconocimientos que estánobteniendo por sus logros obtenidos. 
 
Como se muestra en la gráfica No. 6, solamente un 46% de los profesoresexpresan 
conformidad con el salario que perciben por su trabajo desarrollado, un54% indica que 
el salario que perciben no está en proporcionalidad al trabajo quedesempeñan. 
 
Gráfica No. 6 
Satisfacción con el salario 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: investigación de campo año 2013 
 
En otras palabras se puede decir que a los profesores  les está afectando elrubro de los 
factores que no representan motivación como tal, pero que sonesenciales para no 
afectar su motivación. En cuanto a la remuneración, laspersonas presentan serios 
problemas de satisfacción. 
 
Se debe tomar en cuenta que los incentivos que los profesorespuedenrecibir, no son 
necesariamente de origen monetario; sin embargo, cuando lasituación se percibe de 
esta manera: inconformidad con el salario, además deconsiderarlo inadecuado al costo 
de vida (un 67% del total, según se muestra enla Gráfica No. 7), se debe  considerar 
una política salarial justa que permita quelos profesores logren satisfacer sus 
necesidades básicas, las cuales sederivan de su situación económica. 
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Gráfica No. 7 
Salario adecuado al costo de vida 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: investigación de campo año 2013 
 
Debe analizarse distintas formas de motivar de acuerdo a la edad o estado civil de los 
profesores, principalmente en el aspecto económico, ya que unaestrategia de 
motivación, será efectiva únicamente en la medida que se adapte alas necesidades 
prioritarias de los profesores, de lo contrario podría resultaruna inversión poco útil. 
 
La forma más objetiva para contribuir a la reducción del grado de insatisfacciónen el 
tema de salarios, es a través de una remuneración basada en una políticasalarial justa y 
equitativa; debe considerarse que actualmente sólo un 33% de losdocentes consideran 
su salario como adecuado al costo de vida.Todas las personas, sin importar su estado 
civil tienen necesidades de prioridad.La organización debe tomar en cuenta que la 
mayor parte de los profesoresson casados, 71% del total (según se muestra en la 
Gráfica No. 8); por lo que, es preciso orientar sus esfuerzos por el bienestar de los 
docentes y su núcleofamiliar. 
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Gráfica No. 8 
Estado civil de los colaboradores 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: investigación de campo año 2013 
 
4.4.4 Desafío personal 
De acuerdo a los resultados obtenidos en el apartado de desafío, fue posibleconocer 
las oportunidades de crecimiento dentro de la organización que perciben losprofesores, 
siendo éstas las siguientes: 
Como se observa en la Gráfica No. 9, sólo un 50% de los docentes,considera tener 
oportunidades de crecimiento y desarrollo dentro de laorganización, tomando en cuenta 
que afirman tener más preparación de larequerida para los puestos en los que 
actualmente se desempeñan; además depercibir que muchos puestos de trabajo no son 
ocupados por personas queposean las habilidades, preparación o requerimientos 
necesarios paradesempeñarlos. 
Gráfica No. 9 
Oportunidad de superación en la Organización 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: investigación de campo año 2013 
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Como se ha mencionado, a las personas les motiva su crecimiento profesional,derivado 
de sus capacidades particulares. Con base en esta afirmación, sepuede observar que 
es un rubro que permanece insatisfecho, lo que contribuye aque los profesores no se 
sientan motivados a alcanzar sus logros osuperación personal. 
 
Según se muestra en la gráfica No. 10, aproximadamente un 57% de losdocentes, 
consideran que no es posible la promoción en los puestos detrabajo, tomando en 
cuenta su desempeño laboral y su preparación académica,consideran además las 
promociones actuales como injustas y faltas deobjetividad, por el hecho de existir 
preferencias individuales. 
 
Gráfica No. 10 
Consideración de habilidades para la promoción 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: investigación de campo año 2013 
 
En otras palabras, no se perciben posibilidades de ascenso dentro de laorganización, 
porque no se toman en cuenta los méritos para la promoción en lospuestos de trabajo; 
sino que, éstas se basan en arbitrariedades de losresponsables de tomar las decisiones 
sobre este aspecto. Esto impide que los profesores realicen su trabajo de tal forma que 
sientan que su desempeño lesconducirá a optar por mejores puestos de trabajo, a 
pesar de que manifiestanposeer las habilidades y preparación académica necesaria 
para desempeñarseen otros puestos. 
 
Como se conoce, para la promoción en los puestos de trabajo, es de sumaimportancia 
la experiencia, preparación académica, las competencias que seposeen y el 
desempeño laboral; al no tomarse en cuenta estos aspectos, losempleadosven 
frustrados sus esfuerzos personales para lograr superación ycrecimiento dentro de la 
organización. 
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Es conveniente trabajar en este aspecto para motivar a los empleados alhacerles 
partícipes sobre las oportunidades de crecimiento personal dentro de laorganización. 
Considerando la edad de la mayoría de los empleados, es posibleque se alimente en 
ellos el deseo de formarse académicamente para poder optar a mejores posiciones 
dentro de la organización. Con esto se aprovecha el potencialque tienen las personas 
sin recurrir a personal externo para atender lasdemandas de trabajo que se presenten a 
futuro en la organización. 
Como conclusión para este aspecto se puede determinar que las personas estánpoco 
motivadas, ya que están por debajo del nivel de satisfacción establecido. 
 
4.4.5 Relaciones sociales 
En este aspecto fue posible determinar cómo se perciben las relacionesinterpersonales 
que se dan en las distintas áreas de la organización. 
Cabe destacar, como se muestra en la gráfica No. 11, que se han generadorelaciones 
de amistad entre los compañeros de trabajo, según lo demuestra un84% de los 
colaboradores encuestados. El entorno laboral de las personaspermite que se sientan o 
no parte de un grupo; en este caso, compartir en unambiente de buenas relaciones 
interpersonales y con vínculos de amistad esbastante satisfactorio para muchos 
docentes. 
 
Gráfica No. 11 
Existe un entorno de amistad entre compañeros de trabajo 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: investigación de campo año 2013 
 
Con estos resultados, se puede decir que los profesores en elaspecto de relaciones 
sociales están altamente motivados (84% del total). Noobstante, es posible observar 
que algunas personas denotan inconformidad porsu ambiente de trabajo, derivado de 
malas relaciones interpersonales, razón porla cual se debe luchar por contrarrestar esta 
situación y que no se propague alresto de la organización. 
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Para fortalecer las relaciones sociales dentro de los institutos, deben identificarselas 
causas que provocan estas situaciones, definiendo claramente los hechosque dan 
origen a roces entre los colaboradores 
 
4.4.6 Cooperación o trabajo en equipo 
En este apartado se determinó el grado de cooperación y apoyo que existe 
entrecompañeros de trabajo y que permiten el eficiente desarrollo de las 
actividadespara el beneficio común. 
Solamente un 44% de los profesores consideran que en la organizaciónsetrabaja en 
coordinación y apoyo, según lo representa la Gráfica No. 12, lo quedemuestra que la 
mayoría de los docentes realizan las actividadesinherentes a sus puestos de trabajo de 
forma individual, con el único propósito dedesempeñarse con el mínimo esfuerzo, sin 
importar la forma en que los demáscompañeros realizan sus tareas y sin tomar en 
cuenta si es posible colaborar conellos y viceversa para cumplir eficientemente con la 
labor. Sobre este aspecto se puede decir que los profesores presentan problemas de 
motivación, lo que constituye un área de oportunidad claramente definida:  
Fortalecer el trabajo en equipo. 
Gráfica No. 12 
Las diferentes áreas trabajan como un equipo 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: investigación de campo año 2013 
 
4.4.7 Conflictos interpersonales 
Por medio de esta dimensión fue posible determinar si los profesores laboran enun 
ambiente de conflictos interpersonales (en la relación entre compañeros y 
Coordinadores-subalternos), que obstruyan el desempeño de sus labores. 
 
Según la Gráfica No. 13, un 48% del personal en los institutos afirma tenerconflictos 
interpersonales, lo que se traduce en que muchos de los institutosquetienen una 
estrecha relación entre sí, debido a las actividades que realizan, envarias oportunidades 
se enfrenten entre ellos, obstaculizando con ello, eldesempeño de sus funciones. 
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Gráfica No. 13 
Buenas relaciones interpersonales 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: investigación de campo año 2013 
 
Las relaciones laborales forman parte de los factores de higiene que no motivanal 
personal; sin embargo, si estos son deficientes repercuten en su desempeño. 
En ese sentido, se requiere que el grupo como tal pueda encaminar sus acciónespara el 
beneficio de todos sus miembros y que los conflictos sirvan paradesarrollar sus 
habilidades en el manejo de distintas situaciones problemáticas. 
Es muy frecuente que existan conflictos interpersonales en las organizaciones, laclave 
está en saber manejarlos y aprovecharlos y que sea una forma de dialogar para buscar 
alternativas o cursos de acción entre las partes involucradas. Conello se logra convertir 
una situación no deseada en una fuente de recursos paraanalizar y hacer partícipes a 
los colaboradores a la solución de la misma. 
 
4.4.8 Identidad o identificación con la organización 
El grado de identificación de los profesores  con la organización, ha sido medidoa través 
de esta dimensión, destacando las siguientes impresiones: 
Se puede notar el sentimiento de integración e identificación que los profesores tienen 
respecto de la institución, el cual no es muy satisfactorio.  
Solamente un57% de los profesores manifiesta lealtad y compromiso con la 
organización (véaseGráfica No. 14), ya que un 43% de los profesores afirma estar 
dispuesto adejar la organización por otra, aún obteniendo los mismos beneficios 
económicos. 
 
Esto se traduce en que gran parte de los docentes no siente gusto por trabajar en la 
organización, por lo que les parecería indiferente laborar en otra empresa, bajo las 
mismas condiciones. 
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Gráfica No. 14 
Lealtad y compromiso con la Organización 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: investigación de campo año 2013 
 
 
Éste es un aspecto en el que la Coordinación  debe tener muchocuidado, ya que contar 
con personal poco motivado, que no estádesempeñándose a gusto en la organización 
es peligroso para el desarrollo de lamisma; tomando en cuenta que no les interesa la 
imagen de los Institutos ante el público. 
 
Considerando que el equipo de trabajo de la organización estáconformado por personal 
principalmente joven, se conforma en un recurso quese puede perder fácilmente si no 
se atiende o aprovecha su potencial de maneraoportuna. 
 
Es necesario escuchar las sugerencias de todo el personal para mejorar la identificación 
del colaborador a la organización y generar un compromiso firme quepermita mejorar 
las relaciones entre ambas partes. 
 
4.4.9 Liderazgo 
Mediante la evaluación del aspecto de liderazgo, se pudo conocer la percepciónque 
tienen los profesores con respecto de su jefe inmediato. 
 
En cuanto al tipo de liderazgo, un 51% de los profesores considera quetienen un jefe 
que se preocupa únicamente por imponer su autoridad, según semuestra en la Gráfica 
No. 15; es decir, ven a su jefe como alguien queúnicamente da órdenes y espera su 
cumplimiento, no permitiendo la participaciónde sus subalternos. 
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Gráfica No. 15 
Estilo de liderazgo democrático 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: investigación de campo año 2013 
 
A pesar de que existen varios profesores (49%) que expresaron conformidaden cuanto 
a las relaciones con el jefe inmediato por tener un estilo deliderazgo que permite la 
participación de ellos, muchos de los encuestadosexpresaron no poder contar con su 
coordinador cuando se les presentan dificultadesen sus tareas y poder discutir sus 
inquietudes. Manifiestan que muchas vecesestán sumamente ocupados para 
atenderles, son poco accesibles y no generanconfianza en ellos por sus actitudes faltas 
de ética y malas relaciones humanas.Ante este aspecto se considera que las personas 
están poco motivadas. 
 
Otro elemento que influye en la motivación de los profesores es la comunicación,con 
sus jefes inmediatos o sea los directores de los distintos Institutos, debido a la 
importancia que tiene para el desempeñode sus actividades. 
 
La mayor parte de los profesores, un 67%, consideran que la comunicaciónentre jefes y 
subordinados es buena (véase Gráfica No. 16); sin embargo,algunas Institutos dentro 
de la organización tienen serios problemas decomunicación con sus jefes, quienes 
expresan que no es posible comunicarseentre sus jefes de manera adecuada; es más, 
evitan en la medida de lo posibletener que comunicarse con ellos. 
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Gráfica No. 16 
Buena comunicación entre jefes y subordinados 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: 
investigación de campo año 2013 
 
Como se observa en la Gráfica No. 17, existe un 63% de profesores queafirman tener 
buenas relaciones con sus Directores y compañeros. Sin embargo, unaltoporcentaje de 
ellos (37%) se sienten frustrados porque consideran que no esposible realizar sus 
tareas en armonía con sus compañeros y jefes. 
 
Gráfica No. 17 
Auténtico equipo de trabajo  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: investigación de campo año 2013 
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Derivado de las relaciones con los profesores de trabajo, principalmente la relación 
Director-Docente, los profesores no sienten deseos de compartir con suscompañeros 
de trabajo, generando con ello un ambiente desagradable. 
 
Aunque este tipo de relaciones no conforman un factor motivante para laspersonas, la 
falta de buenas relaciones interpersonales, afecta su motivación yrepercute en el 
desempeño de los empleados. 
 
Ante esta situación, a pesar de que está bastante fortalecida, es prudente que 
seinvierta en capacitar a las personas en cómo trabajar como equipos de trabajo. 
 
En términos generales, en la organización objeto de estudio se utilizan varios canalesde 
comunicación: formales, por medio de informes, oficios  y circulares. 
 
La calidad de la supervisión (en este caso, el liderazgo), influye en la motivaciónde los 
colaboradores. 
 
4.4.10 Capacitación 
De acuerdo a los resultados obtenidos en relación al tema de capacitación,puede 
observarse que la mayoría de los colaboradores consideran deficienteslas 
capacitaciones actuales que se dan en la organización, tomando en cuenta queno se 
capacita al personal de todas las áreas, según lo expresó un 59% de laspersonas 
encuestadas (ver Gráfica No. 18). Consideran como útil la capacitacióndel personal; sin 
embargo, admiten que estas capacitaciones se deben llevar acabo por medio de 
personal especializado en los temas a tratar, con el propósitode aprovecharlas al 
máximo. 
Gráfica No. 18 
Capacitación constante al personal 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: investigación de campo año 2013 
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Este es un aspecto que tiene mucha influencia en el comportamiento del personal 
dentro de la organización. Por lo tanto, al descuidar las capacitaciones,el personal no se 
siente motivado a ser cada vez más competitivo y mejorar sudesempeño, limitando con 
ello que se pueda aprovechar el potencial que tienen los profesores si se les 
capacitase. 
 
Un factor motivador es el interés por el trabajo mismo; sin embargo, cuando noexiste un 
conocimiento pleno del objetivo del puesto, o no se cuenta con lascapacidades y 
habilidades necesarias para desempeñarse mejor en el puesto,se genera frustración 
por parte del trabajador al sentirse incapaz de realizar unao varias funciones que le 
corresponden. 
 
Es muy usual observar que las personas, principalmente las de edad madura,tienden a 
acomodarse a sus puestos de trabajo a tal punto que no les interesaobtener algún tipo 
de capacitación que les permita adquirir o reforzar nuevasaptitudes y habilidades para 
el mismo. Aunque siempre existen sus excepciones,la tendencia es así. 
 
Debe existir prioridad para capacitar al personal principalmente joven, dejandosiempre 
abierto un espacio para el personal de mayor edad que voluntariamentequiera 
adquirirla. No es recomendable imponer como obligatorios los eventos decapacitación, 
que en el peor de los casos, sólo representarían una inversióninnecesaria para la 
organización. 
 
Como se observa en la Gráfica No. 19, un 45% de los colaboradores piensa quemuchos 
de los puestos dentro de la organización están ocupados por personalque no tiene la 
capacidad y experiencia requerida, lo que no permite que sealcancen los objetivos con 
efectividad. Esto se percibe de forma negativa ygenera desconfianza por parte de los 
colaboradores con respecto de las funcionesde algunos compañeros de trabajo. 
 
Gráfica No. 19 
Puestos ocupados por personal con capacidad y experiencia 
 
Fuente: investigación de campo año 2013 
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Esta es un área de oportunidad para poder capacitar a las personas, aunquepara ello 
se requiere realizar un análisis de las necesidades de capacitación,para saber cuáles 
son las debilidades de las personas en su desempeño y asípoder desarrollarlas. Sin 
embargo, como punto de partida, se puede promover eldeseo de aprendizaje en las 
personas, mediante cursos que despierten el interésen los empleados por capacitarse. 
 
4.5 Análisis de la motivación 
Como elemento principal para la presente investigación, se ha evaluado lamotivación 
del personal de la organización objeto de estudio, de acuerdo a losresultados obtenidos 
de la evaluación del clima organizacional que contiene losdiversos factores que influyen 
en el grado de motivación de los empleados.Se ha elaborado un análisis minucioso de 
la motivación, tomando en cuentacuáles son las causas que han generado la falta de 
motivación en el personal ypor consiguiente los efectos que se han desarrollado. 
 
4.5.1 Causas de la falta de motivación 
Dentro de las principales causas de la falta de motivación se puede mencionar que 
lainconformidad salarial, han sido determinante, porque solamente un 33% de los 
profesores  está de acuerdo con su salario y un 67% no está conforme con elmismo. 
Sin embargo, se consideran otros factores tales como la ubicaciónlaboral, los 
reconocimientos y la capacitación que reciben los colaboradores. 
(Véase Gráfica No. 20). Muchos de los colaboradores piensan que no 
tienenoportunidades de promoción en la organización, ya que no existe ningún interés 
por parte de la Coordinación por capacitarlos; es decir, que no le interesaa la 
organización, contar con personal competente que pueda crecer dentro de lamisma. 
 
Gráfica No. 20 
Causas de la falta de motivación 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: investigación de campo año 2013 
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Aunado a esto, los profesores manifiestan un marcado desinterés por eltrabajo que 
realizan, debido a que lo consideran como rutinario. 
 
Del mismo modo, se puede notar que los profesores no percibenreconocimientos que 
les motiven a trabajar más, a dar lo mejor de sí mismos; esmás, consideran que los 
reconocimientos no existen  dentro de laorganización. 
 
Por otro lado, muchos de los profesores tienen una influencia negativa porparte de sus 
superiores, ya que un 50% de ellos consideran tener un jefe que únicamente se 
preocupa por imponer su autoridad para que se cumplan susórdenes.Considerando las 
causas de la falta de motivación expuesta. 
 
Otro factor interesante, consiste en las actividades de integración que la organización 
realiza para los profesores, debido a que muchos de ellos no disfrutan de ellas, 
considerándolas como innecesarias y mal organizadas. Respecto a ese tema, setuvo la 
oportunidad de conversar más profundamente con algunos profesores, quienes 
consideran como rutinarias estas actividades,lamentando que no se tomen en cuenta 
sus comentarios y sugerencias paratratar de mejorarlas. 
 
Muchos de los profesores estarían dispuestos a dejar la organización por otra, por  
igualdad de remuneraciones, es decir les es indiferente tener ese u otro trabajo;esto se 
complementa con el deseo cambiar de puesto de trabajo, por considerarel propio como 
rutinario. Aunque la mayoría de los empleados expresó no tenerconflictos 
interpersonales, existen algunas áreas en las cuales los conflictos sonintensos; lo que 
provoca que muchos de los profesores vean obstruido sudesempeño. Por otro lado, un 
67% comenta tener buena comunicación en susáreas de trabajo, y otro 33% tiene este 
tipo de problemas, que provoca que nopuedan realizar sus actividades eficientemente. 
 
Finalmente, se puede observar que solamente un 44% de los profesores considera que 
en los Institutos se trabajan como auténtico equipo. Esto significa que la organización  
debe enfocar sus esfuerzos principalmente a que se fomente eltrabajo en equipo, la 
unidad en el trabajo, porque de ello depende que se logrenlos objetivos 
organizacionales, que al mismo tiempo, contribuirán a que los profesores alcancen sus 
objetivos particulares. 
 
La Coordinación objeto de estudio debe implementar las estrategias que le 
permitanpermanecer en el ámbito educativo, tomando en cuenta que para ello es 
indispensableconsiderar el desarrollo de su recurso humano como eje fundamental de 
suexistencia. 
 
 
 
 
 
  
CAPITULO V 
 
 
CONCLUSIONES: 
 
1. El tipo de motivación de las personas está ligado directamente con su 
personalidad y sistema de creencias.  
 
2. El nivel de motivación que tenga la persona estará regido por cómo está se está 
dejando manipular por su medio laboral. 
 
3. La motivación laboral es una de las herramientas más útiles en las empresas e 
instituciones, de allí el interés en ver de qué manera se puede estimular 
correctamente a los profesores en mención. 
 
4. La especial importancia del  enfoque del clima organizacional reside en el hecho 
de que el comportamiento  de un trabajador no es una resultante de los factores 
organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el 
trabajador de estos factores. 
 
5. El factor cooperación dentro de la organización (segundo factor crítico 
detectado), presenta serios problemas, ya que según la percepción de los 
profesores, solamente un 44% afirma que en la organización se trabaja como 
equipo. 
 
6. Existe la disposición a cambiar de puesto de trabajo, por parte de los profesores, 
incluso a dejar de laborar para la organización si se les presentase una mejor 
oportunidad.Esta situación impide que se genere un compromiso firme con la 
organización; es decir, al personal le es indiferente si la organización está 
logrando sus objetivos. 
 
7. La mayoría de profesores no tiene la oportunidad de capacitarse. En términos 
generales se percibe que la capacitación se realiza solamente en un 43% a nivel 
organizacional, por lo que se determinó este factor como el tercer factor crítico a 
atender. Los profesores se sienten frustrados al no poder adquirir conocimientos 
y habilidades que les permitan desempeñarse más eficientemente en sus tareas. 
No se sienten motivados a ser cada día más competitivos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
RECOMENDACIONES 
 
1. Como apoyo a la política salarial y tomando en cuenta las 
necesidadeseconómicas de los profesores, se sugiere implementar el 
subprograma dereconocimientos  en la cual se adopta una política variable, con 
la cual se pretende contrarrestar la percepción deinconformidad salarial 
existente, con el fin de que los trabajadores noten que seefectúan los 
reconocimientos económicos y no económicos de manera justa yequitativa. 
 
2. La cooperación por parte de todos los Institutos de la organización se 
constituyeen un factor de vital importancia para el éxito de las actividades a 
nivelorganizacional; es por ello, que se considera oportuno tomar 
accionesencaminadas al fomento del trabajo en equipo.  
 
3. Como punto de partida en el tema de capacitación, se  recomienda iniciarla a 
nivel de Directores para ladetección de necesidades, con lo cual se pretende 
orientarlos esfuerzos hacia reducir las deficienciasactuales y reales que se 
presentan a nivel organizacional y que por lo tanto,los recursos invertidos sean 
aprovechados al máximo. 
 
4. Se sugiere atender la Dirección y liderazgo, el cual se fundamenta en que no 
puede implementarseninguna acción o cambio en la institución si los altos 
directores no estáncomprometidos con el mismo. Es importante sensibilizar al 
Coordinador y Directores, para contagiar de ese compromiso y lealtad hacia la 
institución atodos sus integrantes y lograr los objetivos establecidos de la 
organización. 
 
5. Con el propósito de reducir el grado de desmotivación de los profesores, se 
recomienda la implementación de programas de mejora continua, considerando 
que esnecesario que se invierta en el recurso humano de la institución para que 
seobtengan los resultados deseados.De tal manera que se vean reflejados los 
resultados en la Evaluación del desempeño que se ejecuta de manera anual por 
parte del departamento de Relaciones Humanas (RRHH) del Ministerio de 
Educación. 
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL 
 
Esta es una investigación para conocer su opinión respecto a los asuntos de la organización. Este 
cuestionario es confidencial. No es necesario que usted se identifique pero deseamos que sea sincero al 
contestar solo pretendemos conocer lo que piensan los profesores respecto del funcionamiento de la 
Coordinación Departamental de los Institutos Nacionales de Educación Básica de Telesecundaria. Llene 
las partes, encerrando en un círculo el número que mejor caracterice su respuesta a las afirmaciones. 
4 = TOTALMENTE DE ACUERDO (Cuando la situación se percibe en su totalidad) 
3 = DE ACUERDO (Cuando la situación se percibe regularmente) 
2 = EN DESACUERDO (Cuando la situación no se percibe regularmente) 
1 = TOTALMENTE EN DESACUERDO (Cuando la situación no se percibe en su totalidad) 
 
DATOS DEL ENCUESTADO 
SEXO     EDAD    ESTADO CIVIL 
 
Femenino              18-30   Soltero 
 
Masculino    31-40   Casado 
 
     41-50 
 
     50 en Adelante 
 
1. Las políticas son flexibles dentro de la organización:     4 3 2 1 
2. Los procedimientos para la realización de sus tareas son adecuados:   4 3 2 1 
3. Tiene libertad para tomar decisiones propias en su trabajo:    4 3 2 1 
4. Posee autonomía para realizar su trabajo:      4 3 2 1 
5. Está satisfecho con su salario:        4 3 2 1 
6. Considera que su salario es adecuado a su costo de vida:    4 3 2 1 
7. Existe oportunidad de superación dentro de la organización:    4 3 2 1 
8. Se consideran sus méritos y habilidades para promocionarlo dentro de 
    la organización:          4 3 2 1 
9. Existe un entorno de amistad entre compañeros de trabajo:    4 3 2 1 
10. Los Institutos trabajan como equipo:       4 3 2 1 
11. Existen buenas relaciones interpersonales:      4 3 2 1 
12. Existe Lealtad y Compromiso con la Organización:     4 3 2 1 
13. Existe Liderazgo Democrático dentro de la Organización:    4 3 2 1 
14. Existe buena comunicación entre jefes y subordinados:    4 3 2 1 
15. Existe autentico equipo de trabajo:       4 3 2 1 
16. Recibe capacitación constante dentro de la organización:    4 3 2 1 
17. Los puestos que existen están ocupados por personal con capacidad  
      y experiencia:          4 3 2 1 
18. Como se siente usted en el factor de la motivación de su trabajo:   4 3 2 1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
  
 
  
 
  
 
